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RESUMO

Esta pesquisa visa analisar o uso do conhecimento disponivel na organizacdo para alcance da estratégia. Cendrios
de identificacdo de capacidades internas, mapeamento de competéncias e ado¢do de inovagdes organizacionais,
ainda que necessarios para a execugdo da estratégia, podem ndo ser desejaveis para todos os stakeholders
organizacionais, a depender dos interesses de deslocamento do poder do conhecimento nos diversos niveis
organizacionais. O estudo qualitativo foi desenvolvido em organizacGes brasileiras de grande porte de diversos
setores onde foi possivel elaborar e validar o conceito de “conhecimento invisivel”. A pesquisa apresenta
caracteristicas de ineditismo com contribuigdes metodoldgicas com a aplicacdo da Grounded Theory em um
conjunto de organizacBes ainda ndo explorado com tal técnica e contribuicBes tedricas para o campo da
Administracdo, gerando como resultado uma teoria central que explica 0 comportamento organizacional sobre as
escolhas estratégicas dos circulos de poder para ndo uso da capacidade instalada.

Palavras-chave: Conhecimento invisivel, Conhecimento disponivel; Capacidade; Cultura organizacional;
Assimetria de poder.

ABSTRACT

This research aims to analyze the use of knowledge available in the organization to achieve the strategy. Scenarios
for identifying internal capabilities, mapping competencies and adopting organizational innovations, although
necessary for executing the strategy, may not be desirable for all organizational stakeholders, depending on the
interests of shifting the power of knowledge at different organizational levels. The qualitative study was developed
in large Brazilian organizations from different sectors where it was possible to develop the concept of “invisible
knowledge”. As a result, a central theory was generated, using Grounded Theory, which explains organizational
behavior regarding the strategic choices of circles of power not to use installed capacity.

Keywords: Invisible knowledge; Available knowledge; Capacity; Organizational culture; Power asymmetry.
RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo analizar el uso del conocimiento disponible en la organizacién para lograr
la estrategia. Los escenarios para identificar capacidades internas, mapear competencias y adoptar innovaciones
organizacionales, aunque necesarios para ejecutar la estrategia, pueden no ser deseables para todas las partes
interesadas de la organizacién, dependiendo de los intereses de trasladar el poder del conocimiento a diferentes
niveles organizacionales. El estudio cualitativo se desarroll6 en grandes organizaciones brasilefias de diferentes
sectores donde fue posible desarrollar el concepto de “conocimiento invisible”. Como resultado, se generd una
teoria central, utilizando la Teoria Fundamentada, que explica el comportamiento organizacional respecto de las
decisiones estratégicas de los circulos de poder de no utilizar la capacidad instalada.

Palabras clave: Conocimiento invisible; Conocimiento disponible; Capacidad; Cultura organizacional; Asimetria
de poder.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa visa analisar, sob a perspectiva da aprendizagem organizacional, a geracdo de resultados
corporativos ou a falta destes, com base no uso do conhecimento disponivel na organizagdo. Cenarios de
identificacdo de capacidades internas, mapeamento de competéncias e adocao de inovagGes organizacionais, ainda
gue necessarios para a execucdo da estratégia, podem ndo ser desejaveis para todos os stakeholders
organizacionais, a depender dos interesses de deslocamento do poder do conhecimento nos diversos niveis
organizacionais. O estudo foi desenvolvido em organizacdes brasileiras de grande porte de diversos setores onde
foi possivel elaborar o conceito de “conhecimento invisivel”, 0 qual deve ser observado e gerido na cultura
organizacional.

Weick e Westley (2004) j& apontaram o oximoro conceitual e pratico da aprendizagem organizacional.
Segundo esses autores, para 0 corpo organizacional aprender, este tem que abrir mao da organizago. E preciso
desconstruir e fragmentar para criar e absorver. Desde a Teoria da Contingéncia com Lawrence e Lorsch (1973) e
Burns e Stalker (1961), aponta-se a visdo de uma organizagdo com estrutura (mecanistica ou organica) dependente
de sua abertura e dependéncia entre os seus subsistemas organizacionais e 0 ambiente. A dialética da contingéncia
estd em diferenciar e integrar, além de internalizar e adaptar. A complexidade estd em oxigenar o interno para
responder ao ambiente de forma mais 4gil e atendendo aos requisitos do mercado e da sociedade.

Uma questdo que apresenta é qudo disposta estd a organizagdo a permitir-se reconfigurar-se a cada
internalizacdo-adaptacdo? Outra é questdo é quéo flexivel € a cultura a ponto de absorver o “novo” pelas entranhas
da organizacdo? Ambas perpassam, ndo exclusivamente, pela relacdo binominal de duas variaveis: gestdo de poder
e gestdo do conhecimento.

Para compreender o qudo complexo € a reconfiguragéo do poder corporativo, vale a pena apropriar-se da
Teoria Bourdieusiana sobre relagfes de poder. A teoria de Pierre Bourdieu apresenta a reproducdo de
desigualdades por meio dos mecanismos de dominagdo, ainda que camuflados em préticas de gestdo materiais e
simbdlicas. O que se pde em cheque é o dominio pelo controle sobre as pessoas e sobre 0s recursos materiais e
sociais (Schwartz et al., 2012).

O contexto em causa ndo é o pano de fundo apresentado por Nonaka e Takeushi (1997) onde apresentam
a espiral do conhecimento: a) Socializacdo: conversdo do conhecimento técito-tacito, gerando, gerando
conhecimento compartilhado; b) Externalizagdo: conversdo do conhecimento tacito-explicito, gerando
conhecimento conceitual; ¢) Combinacdo: conversdo do conhecimento explicito-explicito, gerando conhecimento
sistémico; e, d) Internalizagdo: conversdo do conhecimento explicito-tacito, incorporagdo do novo conhecimento
explicito. O que esta em cheque é uma contra-orientacdo da espiral de Nonaka e Takeushi (1997) a fim de minar
o0 potencial do novo conhecimento circulante.

Bourdieu e Passeron (2023) apontam que ha uma sistematizacdo orquestrada para que grupos dominantes
mantenham o status-quo em niveis mais influentes da organizagdo, reproduzindo a cultura, com ganhos e perdas
de seus pressupostos, a fim de perpetuar a hierarquia corporativa, mesmo sem o alcance dos resultados desejados.
Essa relagdo saber-poder também ja foi intensamente explorada por Foucault (2007), indicando que ao proprietario
do saber é facultada a possibilidade de configurar matrizes de poder. Dentro das corporacdes, dois fendmenos

podem ser registrados quanto a relagdo binominal e assimétrica entre poder e conhecimento: a) grupos com alto
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conhecimento intensivo na cadeia de valor exercendo poder informacional sobre outros grupos; b) grupos com
baixo conhecimento intensivo na cadeia valor oprimindo a competéncia instalada na organizacao.

Diferentemente da escolha dicotbmica entre a promocdo da liberdade de pensar e agir fruto da
personalidade inovativa e do desenvolvimento de habilidades de alta cognicdo e desempenho versus a imposicao
do compliance corporativo que visa mitigar riscos de perda de energia organizacional pela fiscalizacdo de
comportamento contraproducentes (Vardi e Weitz, 2003), o que a pesquisa se propde a verificar é se mesmo dentro
de regras de compliance, grupos intraorganizacionais dominantes com interesse em autodirecdo de poder podem
impelir a outros grupos e individuos mais vulneraveis, comportamentos contraproducentes que ndo servem ao
interesse maior da estratégia declarada da corporacéo.

Vardi e Weitz (2003) discorrem sobre a intencionalidade do comportamento no trabalho, apontando como
contraproducente a dissonancia entre a acdo do individuo e os interesses da organizagdo, mas ndo ponderam que a
iniciativa da contraproducéncia pode ser uma agéo institucional do nivel organizacional, e ndo do nivel individual.
A pergunta ndo realizada na literatura é: A que propdésito serviria um movimento de promog¢do de um ambiente
com desperdicio de recursos organizacionais escassos? Esta pesquisa visa analisar 0 uso e 0 ndo uso do
conhecimento disponivel em organizacfes para alcance da estratégia, apresentando caracteristicas de ineditismo
com contribui¢Bes metodolégicas com a aplicagdo da Grounded Theory em um conjunto de organizagGes ainda
ndo explorado com tal técnica, além de contribui¢des tedricas para o campo da Administracdo, gerando como
resultado uma teoria central que explica 0 comportamento organizacional sobre as escolhas estratégicas dos
circulos de poder para ndo uso da capacidade instalada. Para tanto, o objetivo geral da pesquisa é investigar por
que organiza¢des podem adotar escolhas intencionais para ndo utilizacdo do conhecimento mesmo diante da
necessidade de resultados estratégicos.

Diante do contexto apresentado, a questdo de pesquisa que se impde é: Quais sdo os fatores inibidores e
promotores da circulagdo de conhecimento disponivel e necessario para a execucdo da estratégia organizacional?
Para responder a esta questao apresentam-se os seguintes objetivos especificos: a) identificar e classificar os fatores
restritores de circulacdo de conhecimento organizacional; b) identificar e classificar os fatores promotores de
circulagdo de conhecimento organizacional; c) elaborar a teoria central que explica o fendmeno a partir da

Grounded Theory.

2 APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

O arcabouco tedrico da pesquisa baseia-se na Teoria da Aprendizagem Organizacional como instrumento
de fortalecimento das capacidades institucionais e como vetor de resposta ao ambiente.

Recorrentemente a literatura que trata do desperdicio dos ativos organizacionais pauta-se ora em
abordagens das ciéncias exatas com foco em gerenciamento de processos (Ballou, 2009), ora em paradigmas
comportamentais centrados na a¢éo deliberada do individuo (Schwartz et al., 2012).

Este artigo se debruca sobre aprendizagem organizacional e quanto a mais valia do aprendizado e das
competéncias individuais e organizacionais desenvolvidas tém produzido resultados efetivos para a execucdo da
estratégia organizacional.

O conceito de competéncia assumiu diferentes significados no contexto do trabalho frente a psicologia

social, seja no nivel micro (individuo), meso (equipe) e macro (organizacdo), conforme Fleury e Fleury (2001).
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Duas sdo as correntes principais da teméatica de competéncias. A corrente americana a tem como o conjunto de
qualificagdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, permitindo que ela realize determinado trabalho. Enquanto
a francesa a designa como as realizagfes de um individuo em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo
produz ou realiza no trabalho.

Esta segunda abordagem tem predominado nas Ultimas duas décadas devido a interposicdo do contexto,
ou seja, 0 mesmo individuo com suas habilidades pode ser competente ou néo, realizar entregaveis ou ndo, diante
de contextos distintos. Zarifian (2001) e Le Boterf (2003) exemplificam este elemento consuetudinario ao tratar a
competéncia enquanto uma metacognicdo aplicada ao trabalho a partir de um ambiente dindmico e cooperativo,
considerando além de tarefas pré-definidas e estaticas, as novas responsabilidades frente a situacdes de trabalho
de maior reflexividade e complexidade.

Existe uma relacdo entre as competéncias instaladas e o desempenho da empresa, mas a forma como se
da essa conexdo ou sua mensuragdo ainda é um desafio (Gallouj & Windrum, 2009), néo sendo explicadas quais
capacidades tém maior potencial para gerar desempenho (Bongiolo et al., 2021).

As organizacOes devem gerir capacidades (Cohen & Levinthal, 1990; Teece et al., 1997), integrando
competéncias internas e externas para adaptar-se ao ambiente em transformacéao (Olsson et al., 2010; Khan et al.,
2019; Chichkanov, 2020; Miiller et al., 2021). Essa adaptabilidade permite renovar constantemente 0s recursos
para capturar e explorar oportunidades na execucéao da estratégia (Kiruthu et al., 2019).

Zahra e George (2002) apontam que esse desenvolvimento contempla o processo de aquisi¢do e
assimilacdo de conhecimento novo aplicado nas principais areas da organizacdo e nos principais stakeholders. A
verificacdo do aprendizado esta diretamente relacionada a percepcao de competéncia. Ndo hd como perceber se a
organizacéo aprendeu o conhecimento assimilado se ndo o aplicou e gerou desempenho. Estes conceitos foram
utilizados para elaboracdo do roteiro de entrevista e balizamento da teoria central desenvolvida a partir da

Grounded Theory, conforme apresentado na se¢do metodoldgica.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa utiliza abordagem qualitativa e é considerada tedrico-empirica de natureza descritiva (Gil,
2002), pois descreve o fendmeno do uso do conhecimento disponivel em organizagdes a partir da analise de
entrevistas com gestores que atuam em organiza¢es publicas e privadas que adotam entregas por meio de
metodologia de projetos. A pesquisa descreve as caracteristicas, comportamentos e percep¢des destes gestores
acerca do fendmeno considerando as respectivas culturas organizacionais (Richardson, 1999).

Os procedimentos metodoldgicos seguiram os elementos da Grounded Theory (Strauss & Corbin, 2008;
Glaser & Strauss, 2017) para constituir uma teoria passivel de explicar o uso ou o0 ndo uso do conhecimento
disponivel em uma organizagdo. Com isso, foi possivel realizar a identificagdo de contornos da cultura
organizacional que estdo camuflados em processos e em modelos mentais velados nas principais esferas de poder
da organizacdo, ou seja, as informac@es reveladas na pesquisa ndo sdo encontradas em dados secundarios ou em
normativos organizacionais, mas sdo determinantes para explicar o grau de consecugdo das estratégias na
perspectiva do uso do conhecimento disponivel. Dessa forma, o trabalho foi conduzido em quatro etapas:
elaboracéo de roteiro estruturado de entrevistas, validagdo do roteiro, coleta de dados e a analise dos dados com

suporte metodoldgico da Grounded Theory.
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3.1 Caracterizacdo da amostra

A selecéo inicial dos entrevistados deu-se por amostragem intencional ndo probabilistica (Saraiva, 2002),
onde cinco atores, com funcao de gestao ou técnica, de organizacoes de desempenho destacado em seus setores se
dispuseram a participar da pesquisa.

Aos participantes foi apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido informando o objetivo
da pesquisa de captar a percepc¢do sobre o nivel de maturidade de uso do conhecimento disponivel para alavancar
a estratégia da organizacao, observando os tracos da cultura organizacional vigente.

O corpus obtido foi suficiente para assegurar a saturacdo tedrica do construto uso de conhecimento
disponivel (Glaser & Strauss, 2017; Falqueto et al., 2019)), tendo sido abordado os principais elementos que
cercam o fendmeno diante da literatura de gestdo do conhecimento e seus efeitos na execucao da estratégia e na

divisdo de poder. No Quadro 1, a seguir, apresenta-se a caracterizacdo da amostra.

Quadro 1 - Caracterizagdo da amostra

Organizacdo Natureza Setor
1 Puablica Transporte
2 Privada Financeiro
3 Publica Inovacdo
4 Puablica Logistica
5 Privada Servicos

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 Procedimentos de coleta de dados

Foi desenvolvido um roteiro de entrevista semiestruturado com base na literatura de aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento. Este instrumento de coleta foi validado por trés especialistas em gestao
do conhecimento por meio do método VALI-QUALI - Validagdo de Instrumento de Coleta de Dados para
Pesquisas Qualitativas — conforme Torlig et al. (2022), considerando: a) alinhamento com o objetivo da pesquisa;
b) aderéncia com o construto UCD (uso do conhecimento disponivel); ¢) clareza da linguagem; d) expectancia
qualitativa, sendo atribuidas notas de 1 a 5, considerando o grau (inexistente, baixo, médio, alto e total) de cada

atributo, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 - Dimens0es, atributos, diretrizes e faixas de pontuacdo para validacdo para instrumentos de pesquisa

qualitativa (Vali-Quali)

Atributos Diretriz 1 2 3 4 5
(Nenhum) (Baixo) (Médio) (Alto) (Completo)
Alinhament | Oitemestd | O item nao O item O item O item O item
0 com 0s alinhado apresenta apresenta | apresenta apresenta apresenta um
objetivos com o(s) nenhum grau | baixo grau | um grau um alto alinhamento
8 (Consisténcia | objetivo(s)? | de de médio de grau de total com o
a como alinhamento | alinhamen | alinhament | alinhament | objetivo da
= | problemada com o tocomo |ocomo 0como pesquisa.
% pesquisa e 0s objetivo da objetivo objetivo da | objetivo da
O objetivos pesquisa. da pesquisa. pesquisa.
8 indicados) pesquisa.
o Aderéncia | Oitemé O item ndo O item O item O item O item
132) aos aderente apresenta apresenta | apresenta apresenta apresenta total
Z construtos | ao(s) nenhum grau | baixo grau | um grau alto grau de | adesdo ao
"'EJ (Consisténcia | construto(s) | de adesdo ao | de adesdo | médio de adesdo ao construto
) com investigado( | construto ao adesdo ao construto investigado.
paradigmas | s)? investigado. | construto | construto investigado.
analiticos e investigad | investigado.
construtos) 0.
Clarezada | Oitemestd | O conteldo O O conteido | O conteudo | O item é
linguagem | claro? do item nédo conteudo | do item do item totalmente
(Considerar apresenta do item apresenta apresenta claro em todo o
0 publico- nenhum grau | apresenta | um grau um alto seu conteddo.
alvo; usar de clareza. um baixo | médio de grau de
frases curtas grau de clareza. clareza.
e simples; clareza.
avaliagdo de
uma unica
acdo
observavel,
Z‘:) explicita e
- clara; evitar
(<Z( expressoes
s ambiguas,
& | excessivame
O | ntetécnicas
<L | ou negativas)
E Expectativa | O item é O item ndo O item O item O item O item indica
S qualitativa | capaz de indica indicaum | indicaum indica um uma
a (Interpretaca extrairuma | nenhum grau | baixo grau | grau médio | alto grau de | expectativa
0 resposta de de de expectativa | total de que a
encorajadora qualitativa? | expectativa expectativ | expectativa | de que a resposta tera
e discussio de que a adequea | dequea resposta caracteristicas
de resposta tera | resposta resposta tera qualitativas-
caracteristica | terd terd caracteristic | exploratérias.

resultados)

s qualitativas-
exploratorias.

caracterist
icas
qualitativa
S-
explorator
ias.

caracteristic
as
qualitativas
exploratoria
S.

as
qualitativas
exploratoria
s.

Fonte: Torlig et al. (2022, p.

13).
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Para Flick (2018), ndo existe um Unico método para pesquisa qualitativa, mas é imprescindivel o
planejamento baseado em algumas defini¢Ges, como objetivo claro das etapas e itens, assim como a transparéncia
do julgamento e avaliacdo do processo. O uso do Vali-Quali atende a tais orienta¢cdes. Para determinar a validade
das dimensdes de conteido e de semantica foi realizado o calculo das médias das notas dos juizes a respeito de
cada pergunta do roteiro para todos os atributos das dimens6es mencionadas, conforme Figura 1. Com base na
média de cada atributo, calculou-se a média geral para cada item do roteiro.

Figura 1 - Indicador de avaliacdo de roteiro para a Vali-Quali

S = Pontuagao

Qi = Pergunta
n 4 Sjﬂ i = numero da pergunta; onde i= 1 nq
Q= Z Z— j = juiz
j=1 a=1 Qa.n a = numero de atributos = 4

n = ndmero de especialistas
ng = ndmero de perguntas
Fonte: Torlig et al. (2022, p. 15).

Os critérios para aceitacdo das perguntas do roteiro séo definidos no Quadro 3.

Quadro 3 - Critérios de aceitacdo

Critérios de aceitacéo
Aprovagcio total Pontuacdo média de Qi = 5,0
Modificacéo opcional Pontuagdo média de Qi> 4,5 ¢ <5,0
Modificacdo necesséria Pontua¢do média de Qi >2,5e <4,5
Excluséo Pontua¢do média de Qi>1,0e<2,5

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 4 apresenta o resumo da validagéo do instrumento com uso do método Vali-Quali.
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Quadro 4 — Validacdo com uso do Vali-Quali

- . Status Status -
Item Pergunta Original Pergunta Validada Recomendado | Validado Média
De que forma a organizacao realiza De que forma a oraanizacio
gestdo da capacidade instalada D€ que 9 &
. L. x identifica as capacidades
P1 | (potencial maximo de producdo . A A 35
X . internas para executar a
com 0s recursos disponiveis) para L
~ . estratégia?
execucdo da estratégia?
Como a execucdo da
Como a execucdo da estratégia tem | estratégia tem produzido
produzido resultados (financeiros, | resultados (financeiros,
P2 | sociais e ambientais) satisfatorios | sociais e ambientais) A A 3
para os stakeholders nos Gltimos 2 | satisfatorios para os
anos? stakeholders nos ultimos 2
anos?
Quais fatores positivos e negativos | Quais fatores positivos e
P3 | tém impactado os resultados negativos tém impactado os A A 4
alcancados? resultados alcancados?
Quiais as formas utilizadas para Qua|§ as fPf_maS utilizadas
. e . para identificar as
identificar as capacidades da . o
o x capacidades da organizacdo
organizacao para execucao da < 5
L para execucdo da estratégia
P4 | estratégia (pessoas, estrutura, ~ A A 3.8
x (pessoas, estrutura, atuagao
atuacdo em redes externas, .
o A em redes externas, parcerias,
parcerias, imagem institucional, : - stitucional
reputacdo, capilaridade, ...)? imagem msﬂtu_mqn al,
' e reputacdo, capilaridade, ...)?
A organizagdo tem competéncias
estratégicas (organizacionais) e Como a organizacgdo realiza
P5 | técnicas (individuais) mapeadas em | 0 mapeamento de A A 2.8
todos os niveis? Como é realizada | competéncias?
esta prética?
A organizagdo, antes de
A organizacdo, antes de contratar contratar consultorias
consultorias externas, tem a pratica | externas, tem a pratica de
P6 : A - S A A 3
de averiguar se dispde internamente | averiguar se dispde
de competéncias similares? internamente de
competéncias similares?
- Como a organizacéo utiliza
Como a organizagao estressa as T .
. i P ao maximo as capacidades
P7 | capacidades disponiveis para . ) PR A A 3.8
L N internas disponiveis para
produzir inovagéo? o
executar a estratégia?
Descreva casos de sucesso em
. Descreva casos de sucesso
projetos em que foram estressadas e em proietos em aue foram
P8 | utilizadas as capacidades de uso do " ProJ gue A A 3.8
. . utilizadas as capacidades
conhecimento interno na : s
A internas da organizagéo.
organizacao.
Descreva casos de insucesso em Descreva casos de insucesso
projetos em que ndo foram em projetos em que ndo
P9 | observadas as competéncias foram utilizadas A A 4
existentes e disponiveis na competéncias disponiveis na
organizacao. organizacao.
Como individuos e equipes que
demonstram alta capacidade na Como individuos de alta
P10 | resolucdo de problemas complexos | capacidade séo atraidos para A A 3.8
sdo atraidos para projetos projetos estratégicos?
estratégicos?
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Como ocorre 0 processo de
validacdo de conhecimento em
individuos e equipes de alto

Como ocorre o0 processo de
validacdo de conhecimento
dos empregados (producéo

perda de poder? Quais os efeitos
positivos e negativos foram
percebidos?

P11 - ~ de patentes, artigos 45

rendimento (producgdo de patentes, S .
. L . cientificos, projetos de alta
artigos cientificos, projetos de alta .
- X complexidade
complexidade implementados, ...)? |.
implementados, ...)?
Como ocorre 0 processo de

P12 Como individuos e equipes de alta | reconhecimento de 35

capacidade sdo reconhecidos? individuos de alta '
capacidade?
Como é percebida se a cultura de Como a cultura

p13 | Sua organizacao favorece ou inibe a | organizacional fomenta a 35
internalizacdo de conhecimento internalizacédo de '
novo? conhecimento novo?

- - Como a organizagéo
Como a organizagao administra as L -
. . administra as capacidades a
capacidades a fim de adaptar-se de | .

P14 - .| fim de adaptar-se de forma 4
forma &gil no contexto em que estad | , . .
inserida? §g|l no contexto em que esta

) inserida?
Quals_ 0s efeitos po_smvos € Quais os principais efeitos
negativos para as liderangas ara a alta direcio do

P15 | estratégicas quando hé adogéo de processo de a dg 30 de 3.8
inovagdes que impactam o status- P a0 ¢
quo? inovacoes®
De que forma é gerida cultura do De_quAe f‘?”T‘a € gerida a

. resisténcia & mudanca
medo da mudanca e seus efeitos L

P16 < organizacional frente a 3.8
(alteracéo de estrutura, perda de internalizacio de
poder, extin¢do de processos, ...)? 1236

conhecimento novo?

P17 De que forma é fomentada a cultura | De que forma é fomentada a 35
da inovacdo? cultura da inovacdo? '
Como se desenvolve relacdo de
simetria entre o conhecimento Como o poder é distribuido
acumulado e o poder distribuido na pode .

L : na organizacgdo considerando

P18 |organizagdo, ou seja, pessoas com o conhecimento necessario 2.8
maior conhecimento validado ara executar a estratégia?
aplicado ocupam as funcées mais P gla:
relevantes (estratégica e técnica)?

Como séo geridos riscos para
Como sdo geridos riscos para mltlggr_mowmentS)s
- : i contrarios a geragdo e a
mitigar movimentos contrarios a implementacio de

P19 | geragdo e a implementacéo de cor?hecimen(t;o VO 3.8

conhecimento novo organicamente .
R organicamente
(desenvolvido internamente)? :
(desenvolvido
internamente)?
Como sdo tratadas as resisténcias na COT“Q 540 tratadas as
o R resisténcias na organizacédo
organizagdo para que ndo haja ara que nao haia mudanca
mudanca do status-quo e potencial para g / ang
P20 do status-quo e potencial 3.3

perda de poder? Quais 0s
efeitos positivos e negativos
foram percebidos?

Fonte: Elaborado pelo autor.

A coleta de dados ocorreu entre 0s meses de abril e maio de 2024 e foi realizada de forma assincrona por

formulério eletrénico. Para analise dos dados, foi utilizado o protocolo da Grounded Theory, identificando
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categorias lexicais, seus padr@es, relacdes e significados oriundos dos dados primarios. Também foram geradas

estatisticas textuais, classificag@es hierarquicas e nuvem de palavras com suporte do software Voyant Tools.

4 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa seguiu os preceitos da GROUNDED THEORY para analisar o corpus e configurar uma teoria
com base no comportamento organizacional afeto ao uso do conhecimento disponivel. Até a constituicdo da teoria
central do fendmeno investigado, fez-se necessario organizar os dados em trés niveis de codificacdo (Charmaz,
2014; Tarozzi, 2020). Os nomes das categorias podem variar a depender da referéncia. Nesta pesquisa, as
codificagfes foram intituladas da seguinte forma: a) inicial; b) axial; c) teérica. Foi realizada analise de contetido
categorial tematica, possibilitando identificar temas e padrBes associados a cada categoria, além de acrescentar

varidveis adicionais a partir dos dados coletados.

4.1 Codificacio Aberta

Na codificacdo aberta, a partir do corpus original, foram gerados conceitos macros relacionando-se ao
problema da pesquisa. Foram destacados trechos com base na identificacdo de uma acgdo no gerindio, conforme

Charmaz (2014). Estas a¢des configuram a categorizacdo inicial da Grounded Theory.

Orgl.

[organizando a burocracia da estratégia] a Alta Administracéo define a estratégia e os técnicos
que a executam. [relacionando a desestabilizacdo da lideran¢a com a reducéo de resultados] Os
resultados satisfatérios sdo produzidos quando ha estabilidade na alta administracdo da organizacéo.
Quando a rotatividade das liderangas estratégicas é alta, os resultados sdo reduzidos. A instabilidade
e rotatividade politica afeta negativamente os resultados da organizacdo. [ignorando o
conhecimento interno] [auséncia de mapeamento de competéncias] N&do tem competéncias
mapeadas em todos 0s niveis. Nao é realizada verificagdo das competéncias antes de contratar
consultoria. [auséncia de fomento & inovacao] Néo existe politica declarada para realizar inovacao.
A cultura da inovacdo ndo é fomentada. [aplicando capacidades em projeto estratégico] O projeto
() é caso de sucesso que estressou e foram utilizadas as capacidades da organizacéo para alcancar o
resultado do projeto. [estruturando &rea de inovacdo] Criagdo de laboratério de inovacdo e
departamento de P&D. [selecionando equipes por rede de aproximacao] Eles sdo atraidos ou
selecionados para os projetos por conta da rede de relacionamento existente. [auséncia de validagéo
do conhecimento] Néo é praticado processo de validagdo de conhecimento. Algumas vezes é usado
registro em curriculo para reconhecer pessoas de alta capacidade. [dispersando cultura de
inovacao] Quando ocorrem inovagdes em processo e produtos, a cultura favorece... mas ha casos em
que a cultura inibe a internalizacdo de novo conhecimento. [reconhecendo efeitos da adogdo de
inovacgdo] Quando ha adocdo de inovagBes na empresa, melhora a reputacéo da alta da administracéo
para o acionista e forca de trabalho. [percebendo assimetria entre conhecimento e poder] N&o se
percebe simetria entre o conhecimento e o poder distribuido na organizagdo. [convivendo com o0s
riscos e 0 medo de mudanca] N&o sdo geridos riscos oriundos da nao geracao de conhecimento e
inovacdo pela organizacdo. Por se tratar de uma entidade publica, as resisténcias sdo consideradas
em eventuais mudancas de status-quo e poder.
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Org2.

Org. 3

[organizando a burocracia da estratégia] Ha programas e projetos para execucgdo estratégica.
Através da organizacdo de objetivos, metas e agbes que sdo colocadas em pratica e resulta em projetos
em beneficio da sociedade, a estratégia tem sido alcangada. Por ter uma estrutura enxuta, as
capacidades séo colocadas para uma a¢&o de curto prazo e dentro das prioridades da gestdo. [gerando
resultados e absorvendo influéncias politicas] Os resultados tém gerado maior visibilidade da
instituicdo, maior percepcdo de ciéncia, tecnologia e inovacdo pela sociedade e maior
sustentabilidade da instituicdo. Mas também sofrem influéncia politica desvirtuando os objetivos da
instituicdo. [identificando capacidades por rede de aproximacdo] As capacidades sdo
identificadas pela gestdo. Os individuos e equipes que demonstram alta capacidade na resolucdo de
problemas complexos sdo atraidos para projetos através de desafios colocados pela gestdo. A
organizacdo administra as capacidades através do conhecimento implicito de cada individuo da
organizacdo. [mapeando competéncias] A instituicdo possui competéncias estratégicas mapeadas
num sistema de rede, onde sdo identificadas pelos membros com experiéncias em determinado
assunto. [ignorando competéncias mapeadas] A organizacdo ndo consulta as competéncias internas
antes de adquirir conhecimento externo. [exemplificando casos de uso de competéncias internas
em projetos] Ha projetos com uso das capacidades e do conhecimento interno. [exemplificando
casos de ndo uso de competéncias internas em projetos] Mas ha projetos em que ndo foram
observadas as competéncias existentes e disponiveis na organizacdo. [auséncia de cultura de
inovacao] Ndo ha modelo estruturado de gestdo da cultura organizacional voltado para a aquisicao e
internalizacdo de conhecimento novo. Ndo h& cultura de inovagdo. [resistindo a mudancas]
[resisténcia interna versus insisténcia externa] A percepgao politica dos individuos que compde a
diretoria influencia a resisténcia & mudanca e seus efeitos (alteracdo de estrutura, perda de poder,
extingdo de processos, ...). O conhecimento e o histdrico de éxito da instituicdo inibem mudangas no
status-quo da organizacdo. Porém, as estruturas de poder estabelecidas pela politica ainda resistem
para construcdo de uma estrutura politizada e ineficiente.

[organizando a burocracia da estratégia] Ndo ha orquestracdo da capacidade interna para
execucdo da estratégia, para além da estrutura formal. S&o identificadas as pessoas e as tecnologias
dentro das estruturas formais para uso de suas capacidades para desenvolvimento de projetos.
[mapeando competéncias] Possui 0 mapeamento de competéncias nos niveis gerenciais e
operacionais. Para o Conselho de Administragdo ndo ha esse mapeamento. [ignorando
competéncias mapeadas] A organizacéo, quase sempre, ndo observa competéncias internas, antes
de contratar consultorias externas. [auséncia de cultura de inovagdo] A empresa ndo produz
inovagdo a partir de suas capacidades... [exemplificando casos de uso de competéncias internas
em projetos] ... mas usa as capacidades e conhecimento interno em projetos, como o
desenvolvimento de um aplicativo mével foi feito durante a pandemia. [exemplificando casos de
ndo uso de competéncias internas em projetos] ... Mas ha casos de insucesso onde ndo foram
observadas as competéncias existentes e disponiveis na organiza¢do, como o Projeto do Sistemas de
Custos. [identificando capacidades por rede de aproximacdo] Normalmente, profissionais com
conhecimento sdo indicados pelas suas capacidades profissionais em projetos estratégicos, mas
esbarram na falta de experiéncia. [auséncia de processo de valida¢édo de conhecimento de alta
complexidade] Ndo existe processo de identificacdo de equipes de alto rendimento na organizagéo
ou processo que valide alto grau de conhecimento de individuos e equipes. [reconhecendo
resultados] As equipes que produzem resultados sdo reconhecidas com progressfes funcionais e
elogios publicos, mas a cultura inibe a internalizacdo de conhecimento novo. [ignorando riscos e a
inovagao] Ainda decide de forma lenta e imprecisa, sem levar em conta 0s riscos estratégicos
existentes. Sistemicamente, a cultura da inovacdo ndo é fomentada. E os riscos da auséncia de
inovacgdo ndo sdo gerenciados. [assimilando a assimetria entre conhecimento e poder] Nao se
observa simetria entre o conhecimento acumulado e o poder distribuido na organizacdo. Pessoas
com maior conhecimento, geralmente, ndo ocupam as fungdes mais relevantes (estratégica e
técnica). [gerindo as resisténcias @ mudanca] Na alta gestdo, pelo fato de a diretoria ser um
colegiado, as resisténcias e oposi¢fes podem ter seus interesses excluidos da discussdo por conta de
uma votacéo.
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Org. 4

Org.5

[organizando a burocracia da estratégia] A gestdo da capacidade instalada na organizacdo é
conduzida enfatizando o monitoramento e a otimiza¢do dos recursos em consonéncia com as
demandas estratégicas. [gerando resultados] Nos Gltimos dois anos, a execucao da estratégia tem
gerado resultados consistentemente positivos para os stakeholders em diversas areas-chave da
organizagdo. [reconhecendo equipes de alta performance] Individuos de alta capacidade séo
frequentemente identificados para oportunidades de avango na carreira, participar de projetos
especiais, comissdes ou grupos de trabalho estratégicos. [investindo em tecnologias e parcerias]
Participacdo ativa em redes externas com parcerias colaborativas com instituicdes de pesquisa,
startups e outras empresas inovadoras para promover a troca de conhecimento, compartilhar recursos
e explorar oportunidades conjuntas de inovacdo. [gerindo as resisténcias a mudanca] Resisténcia
interna a mudanca, dificultando a implementacdo de novas estratégias ou a adocdo de préaticas
inovadoras. [convivendo com escassez de recursos e capacidades] Restricbes de recursos, como
orcamento limitado ou escassez de talento qualificado podem ter impedido a organizagéo de atingir
todo o seu potencial. [avaliando objetivamente o potencial das pessoas] Realizagdo de analises
detalhadas das competéncias individuais e coletivas para identificar talentos-chave, tanto em
habilidades técnicas quanto comportamentais, necessarios para alcancar os objetivos estratégicos.
[mapeando competéncias] Sim, a organizagdo tem uma préatica consolidada de mapeamento de
competéncias estratégicas (organizacionais) e técnicas (individuais) em todos os niveis. [ignorando
competéncias mapeadas] Escassez de conhecimento sobre regulamentacdes e normas. A empresa
ndo estava completamente familiarizada com as regulamentacfes e normas especificas aplicaveis a
construcéo de linhas ( ) de alta velocidade. 1sso resultou em problemas de conformidade e atrasos
na obtencdo de licengas e aprovacdes necessarias. [exemplificando casos de uso de competéncias
internas em projetos] Desenvolvimento de um novo sistema de monitoramento de () para
otimizacdo da manutencdo preventiva com equipe multidisciplinar composta por engenheiros ( ),
especialistas em tecnologia da informacdo, cientistas de dados e profissionais de manuteng&o. I1sso
permitiu a empresa prever e detectar potenciais falhas () antes que se tornassem problemas graves,
melhorando a eficAcia da manutencdo preventiva. [fomentando a cultura da inovagdo] A
organizacdo emprega diversas estratégias para promover e estressar as capacidades disponiveis
visando a producdo de inovacéo. [exemplificando casos de ndo uso de competéncias internas em
projetos] Exemplo de insucesso em um projeto de engenharia de () onde ndo foram devidamente
observadas as competéncias existentes e disponiveis na organizagdo: Implementacdo de uma nova
linha ( ) de alta velocidade. [subestimando habilidades internas] A empresa confiou
excessivamente em consultorias externas para orientar o projeto, em vez de explorar as competéncias
internas disponiveis. O projeto de construcdo da nova linha () de alta velocidade sofreu atrasos
significativos, custos adicionais e problemas de qualidade devido a falta de observacdo das
competéncias existentes e disponiveis na organizagéo.

[gerindo recursos e capacidades] Apos a definicdo dos direcionadores estratégicos, sdo definidas
acOes e 0s seus responsaveis para o alcance dos objetivos. [organizando a estratégia] A definicdo
dos objetivos estratégicos é feita com a participacdo dos principais stakeholders. Assim, por meio
dos reportes periddicos, contendo informagdes sobre o andamento das agdes, as entregas e as
dificuldades, podem ser sugeridos ajustes para a consecu¢do dos objetivos de forma satisfatoria.
[resistindo a inovagdo] A cultura organizacional demonstra resisténcia quando ha proposta de
inovacdo disruptiva, em que o0 estresse € o ponto negativo mais evidente. [identificando
capacidades] Com fundamento no que foram definidos como objetivos estratégicos, avalia-se o que
h& de recurso disponivel, como pessoas, estrutura, conhecimento, e/ou se ha necessidade de
contratacdo externa, e se ha disponibilidade orcamentaria para tanto. [priorizando capacidades]
Nesse sentido, sdo definidas as prioridades de direcionamento dos recursos, priorizando as entregas
com maior diferencial de valor com a menor estimativa de despesa. [mapeando competéncias]
Apos o planejamento estratégico, firmam-se compromissos relacionados as entregas e aos prazos
estabelecidos conforme as competéncias das areas. [verificando capacidades internas] A
contratacdo de consultoria externa € realizada quando ndo ha competéncias internas identificadas.
[melhorando processos e ferramentas com conhecimento interno] A organizacdo investe em
treinamento para seus colaboradores, para que possam apresentar propostas de inovacdo
relacionadas aos processos operacionais e ao ambiente de trabalho. Recentemente precisamos criar
uma ferramenta de fluxo de trabalho para facilitar a visualizacdo e acompanhamento das demandas
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judiciais. A organizacdo ja possuia algo similar para controle dos fluxos internos. A equipe de Tl
entendeu a necessidade e conseguiu ajustar a ferramenta ja existente, de forma a suprir a caréncia
apontada pela outra area. [contratando conhecimento externo inGtil] A contratagdo de uma
consultoria para realizacdo de planejamento estratégico foi uma tentativa que ndo se mostrou
eficiente, pois a mesma entregou um produto que, por vezes, se mostrou inaplicavel, por falta de
conhecimento das peculiaridades da estrutura organizacional. [avaliagdo subjetiva do potencial
das pessoas x auséncia de avaliagéo objetiva do potencial] A identificacdo desses talentos é feita
pelo gestor imediato, com fundamento nas entregas, na demonstracdo de proatividade e na reacéo
em relacdo as propostas desafiadoras. [fortalecendo a cultura de inovagdo] Na maior parte das
vezes, a cultura favorece a inovacdo. A organizacdo passa por um momento de transformacdo digital,
entdo os colaboradores estdo inspirados a inovar. [adaptando a lideranca para convivéncia com
diferentes geracfes] Ha convivéncia de liderancas de geracdes diferentes. Entdo, a geracdo mais
antiga apresenta resisténcia em relagdo as inovages e, por vezes, ndo colabora para a transformacéo
com receio da perda de poder. A geracdo mais jovem ja identifica a inovagdo como necessidade de
subsisténcia da propria organizagao, e se desgasta para defender seu ponto de vista. [ignorando a
gestdo do medo da mudancga] Ha pouca preocupacao da lideranca em gerir o medo da mudanca.
[inspirando pessoas em relagdo a inovacao] Entretanto, ha investimento de tempo para inspirar 0s
colaboradores com relagdo a inovagdo, envolvendo-os no processo de transformag&o.
[intensificando a inovagdo digital] Atualmente, pelo intenso investimento em transformacéo
digital, que impacta a transformagdo dos processos e das pessoas. [ocupando espagos de poder
estratégico] O nivel estratégico possui mais conhecimento, especialmente relacionados a assuntos
sensiveis. Entretanto, o compartilhamento de informac®es se torna imprescindivel para que a técnica
consiga desempenhar para cumprir os objetivos estratégicos. Atualmente, hd um esforgo, da
Diretoria Executiva, em melhorar a comunicagdo entre as areas. [exercitando a lideran¢a para
abafar resisténcia ao novo] Por meio do gestor imediato, se identificam as forgas contrérias e as
mesmas sdo tratadas no mbito da avaliacdo de desempenho, que € um processo continuo no
exercicio da lideranca. [convivendo com a resisténcia as mudancas e perda de poder] Essa € a
maior dificuldade, pois em alguns momentos essa resisténcia se torna impedimento e atraso para a
inovacdo. Com relacdo aos efeitos positivos, mostra-se a mudanga de mentalidade e cultura do
“topo”.

4.2 Codificacio Axial
Com os conceitos identificados, fez-se uma reorganizagéo e concatenagéo do corpus a fim de extrair uma
ideia central e suas subordinagdes, considerando os fatores propulsores do conhecimento circulante e os fatores

inibidores, nas respectivas categorias, conforme Figura 2.

Figura 2 — Categorias da Codificacdo Axial

Categoria Burocracia Estratégica

Fatores (+) Fatores (-)
[investindo em tecnologias e parcerias para
aquisicdo de conhecimento]
[aplicando capacidades em projetos]

[gerindo recursos e capacidades]

[reconhecendo capacidades internas]

Categoria Identificagdo de Capacidades Internas

Fatores (+) Fatores (-)
[mapeando competéncias] [identificando capacidades internas por rede de
[identificando capacidades internas aproximacéo]

potenciais]

Categoria Subestimando Capacidades Internas
Fatores (+) Fatores (-)
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[ignorando o conhecimento interno]
[convivendo com escassez de recursos e
capacidades]

[exemplificando casos de ndo uso de
competéncias internas em projetos]
[dependendo excessivamente de consultorias
externas]

[contratando conhecimento externo intil]
Categoria Tracos da Cultura Organizacional

Fatores (+) Fatores (-)

[lidando com a cultura organizacional] [desidatrando o fomento a inovacéo]

[convivendo com o riscos e 0 medo de
mudanca]

[ocupacdo desordenada de poder estratégico]
[assimilando a assimetria entre conhecimento e
poder]

[absorvendo influéncias politicas]
[relacionando a desestabilizagéo da lideranca
com a reducdo de resultados]

Categoria Reconhecimento das Capacidades Individuais e Coletivas

Fatores (+) Fatores (-)
[reconhecendo resultados] [realizando avaliacdo subjetiva do potencial das
pessoas]
[valorizando capacidades] [realizando avaliacdo objetiva indiscriminada]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Codificagdo axial, foi gerada a relagéo entre as categorias reduzidas. Conforme Figura 3, 0s tragos da
cultura organizacional orientam e formatam a burocracia para execucdo da estratégia. Na amostra ha diversas
praticas de gestdo para identificacdo de capacidades, mas que sdo limitadas frente a diversidade e profundidade de
capacidades existentes. A cultura forga o ndo uso das capacidades em sua poténcia méaxima, comprometendo as

praticas de reconhecimento de competéncias.
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Figura 3 - Diagrama das categorias

Tracgos da

Cultura
Organizacional

Burocracia
instalada para
execucao da
estratégia

Identificacédo de
Capacidades
Internas

Subestimando
Capacidades
Internas

Reconhecimento
das Capacidades
Individuais e
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Codificacdo Seletiva

Nesta Gltima fase ocorre a saturacéo tedrica, isto €, nenhum novo dado acrescenta novos significados ao
construto “uso do conhecimento disponivel”. Glaser e Strauss (1967) defendem que ndo ha um Unico formato para
se escrever a teoria. J& Strauss e Corbin (2008) propdem um modelo condicional-consequencial, com a descricao

do corpus dentro da légica do SE/ENTAO, observando fatos, condicdes, contexto e consequéncias.

4.3.1 Saturacao tedrica

A Saturacdo Teorica indica o momento em que se deve interromper a captagdo de informagdes pertinentes
a pesquisa de uma determinada categoria de analise no contexto de uma investigagao qualitativa (Glaser & Strauss,
2017), uma vez que ndo séo identificados novos elementos para as categorias de analise, evitando-se redundéncia
de contelido (Guest et al., 2006).

Para Falqueto et al. (2019) trata-se de uma confiangca empirica de que a categoria esta saturada, levando-
se em consideragcdo uma combinagdo dos seguintes critérios: os limites empiricos dos dados, a triangulacdo dos
dados com a teoria e a sensibilidade do pesquisador, que define 0 momento de maturidade de compreensdo do
fendmeno (Glaser & Strauss, 2017).

Outro ponto é que no emprego da técnica, a coleta e analise de dados sdo concomitantes, ou seja, a cada
coleta de dados, procedeu-se com a analise para distinguir quais elementos surgiram e quais foram replicados.
Guest et al. (2006) apontam que a saturacdo deve ocorrer até a 122 entrevista, mas as categorias centrais tendem a
aparecer até a 62 entrevista. Nesta pesquisa a saturagdo ocorreu na 52 entrevista.

Nesse contexto, nesta pesquisa a operacionalizacdo da saturacdo tedrica ocorreu conforme os passos
procedimentais propostos por Falqueto et al. (2019): a) defini¢cdo das categorias de analise; b) definicdo do roteiro
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de pesquisa; ¢) definicdo de critérios para a organizacdo da amostra; d) levantamento de elementos novos versus
elementos confirmados em cada coleta; e) registros em uma tabela do que foi encontrado em cada coleta; f)
confirmacéo da saturacdo em cada categoria.

A Tabela 1 foi construida, como uma representacdo grafica, para facilitar a visualizagdo dos elementos
analiticos levantados nas entrevistas. Na primeira linha da Tabela 1, constam todas as entrevistas realizadas
numeradas conforme a ordem cronoldgica. Na primeira coluna constam as categorias que foram investigadas. Na
Tabela, a letra “X” maiuscula simboliza uma nova categoria. A letra “x”” mintscula indica uma categoria repetida.
Portanto, foram realizadas cinco entrevistas até que se encontrasse o ponto de saturacdo tedrica, que ocorreu na
terceira entrevista, apontando que nenhum novo elemento foi identificado no discurso dos entrevistados (Falqueto
etal., 2019).

Tabela 1 - Saturagdo tedrica das respostas coletadas

Organizacdes

Categorias 1 2 3 4 5
organizando a burocracia da estratégia X X X X X 5
aplicando capacidades em projetos X x x x x 5
mapeando competéncias X 0 x x x 4
identificando capacidades internas potenciais X 0 x 0 0 2
reconhecendo capacidades internas X 0 x 0 0 2
lidando com a cultura organizacional X 0 x 0 0 2
investindo em tecnologias e parcerias para aquisicdo de conhecimento X 0 X 0 o0 2
7 0 0 0 O

Fonte: Elaborado pelo autor.

A (ltima coluna indica a frequéncia das categorias na amostra e a Gltima linha totaliza a ocorréncia dos
elementos a cada entrevista (Fontanella et al., 2008). Para Strauss e Corbin (2008), a chave é encontrar 0 momento
na coleta de dados em que dados adicionais ndo mudardo a compreenséo do fenémeno.

Nesta etapa inicia-se a definicdo da teoria central da pesquisa, neste caso, intitulada de Teoria do
Conhecimento Invisivel. As categorias definidas, a posteriori, instiga a seguinte pergunta diante do fenémeno: O
que justifica uma organizacao escolher ndo alcancar resultados renunciando o uso das capacidades internas
disponiveis para execugdo da estratégia?

TEORIA CENTRAL: A organizag¢Ges administram seus recursos e capacidades em estruturas dedicadas
e compartilhadas para executar a estratégia visando a consecuc¢do de resultados. Quando muito, 0s recursos sdo
distribuidos em um plano de plano de cargos e salarios correlacionando-o as competéncias requeridas da cadeia
de valor da organizacéo.

Ainda que haja mapeamento de competéncias, as equipes sdo constituidas por rede de aproximacéo, ou
seja, 0s times sdo atraidos ou selecionados para 0s projetos por conta da rede de relacionamento existente. N&o ha
um protocolo de validacdo do conhecimento das pessoas por comprovacao de publicagdes cientificas, producao
de patentes ou portfélio de projetos implementados.

Ao alocar pessoas em desafios organizacionais aplicando as capacidades internas em projetos e areas,
geralmente, ndo sdo observadas as capacidades internas disponiveis em toda a organizagdo, mas somente as

capacidades conhecidas por redes de aproximagdo da alta diregdo. Desta forma, o conhecimento interno € ignorado
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ao passo que se naturaliza a convivéncia com a escassez de recursos e capacidades, estimulando um ciclo vicioso
de dependéncia excessiva de consultorias externas, resultando em contratacéo de conhecimento externo indtil.

Esse movimento deliberado de opressao da competéncia é reforcado por tragos da cultura organizacional
de desidratacdo do fomento a pesquisa e inovagdo. A aquisicdo de conhecimento novo, possibilita uma reflexao
critica a situacdo atual, traduzindo-se em risco aqueles que cultivam a resisténcia a mudanga organizacional.
Quanto maiores as restricdes do conhecimento circulante e das capacidades transformadoras na organizacao,
maiores as chances de perpetuacdo da assimetria entre o conhecimento e o poder distribuido, promovendo-se uma
ocupacdo desordenada dos espacgos de poder estratégico na organizacdo por atores com potencial questionavel de
transformacéo e de execucdo da estratégia, uma vez que suas capacidades ndo foram estressadas e validadas. A
absorcdo de influéncias politicas fomenta avaliagdes subjetivas das capacidades internas sem observancia dos
requisitos essenciais demandados pela estratégia. Em altima instancia, hd uma escolha velada por negligenciar o
conhecimento disponivel e ndo assegurar a execucdo da estratégia para que ndo haja risco de alteracdo da
redistribuicdo do poder diante da possibilidade de tornar visivel competéncias e capacidades, ora dispersas na
organizacao.

A teoria central representada graficamente, pode ser representada nas Figuras 4 e 5.

Figura 4 — Contexto orientado ao conhecimento invisivel

Conhecimento O\

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 5 - Contexto orientado ao conhecimento intensivo

Conhecimento @

Poder

Fonte: Elaborado pelo autor.

5 CONCLUSAO

Se a organizagdo ndo se dispbe a se desorganizar para rever o seu processo de aprendizagem e aplicacéo
do conhecimento novo e criar uma estrutura de implementacdo e sustentacdo deste, a cultura da negligéncia do
conhecimento disponivel é forjada nos niveis decisorios.

Diferentemente da escolha dicotdmica entre a promocdo da liberdade de pensar e agir fruto da
personalidade inovativa e do desenvolvimento de habilidades de alta cognicéo e desempenho versus a imposigao
do compliance corporativo que visa mitigar riscos de perda de energia organizacional pela fiscalizagdo de
comportamento contraproducentes, o que a pesquisa pdde constatar é que mesmo dentro de regras de compliance,
grupos intraorganizacionais dominantes com interesse em autodirecdo de poder podem impelir, a outros grupos e
individuos mais vulneraveis, comportamentos contraproducentes que ndo servem ao maior interesse da estratégia
declarada da corporacéo.

A pesquisa apresenta teor inédito ao explorar um tema pouco debatido na literatura de aprendizagem e
competéncias e ndo fluido no ambiente organizacional. Os achados trazem contribui¢Ges metodoldgicas em fungao
da aplicacdo da técnica da Grounded Theory, contribui¢es praticas com a elucidagdo de préaticas proativas e
reativas da realidade organizacional da amostra e por fim, contribuicéo tedrica para o campo da Administragéo,
com a explicitacdo de uma nova teoria sobre o comportamento organizacional acerca do uso e do ndo uso do

conhecimento disponivel nas organizaces.

Artigo submetido para avaliacdo em 08/07/2024 e aceito para publicacdo em 07/07/2025
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